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Аннотация 
В исследовании определены требования к моделям жизнен-
ного цикла организации, позволяющим сформировать адек-
ватную корпоративную систему управления проектами и 
получить максимальный эффект от ее использования. Вы-
явлены наиболее подходящие для поставленных целей моде-
ли жизненного цикла. Определен состав и содержание ком-
понентов корпоративной системы управления проектами 
на разных стадиях жизненного цикла организации. 
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Аbstract  
The application of various life cycle models in the company 
development is becoming more widespread. When a company 
realizes at what stage of its life cycle it is, it can adjust its be-
havior, avoid traps and develop the appropriate strategies. Rel-
evant management decisions are to be made and specific man-
agement tools are required at each stage of the organization life 
cycle. Project management is no exception. A specific set of 
approaches and methods of project management is essential at 
each stage of the organization life cycle. A certain level of the 
project management system development is inherent to each 
stage of the organization life cycle. The organization life cycle 
theory and project management were the theoretical and meth-
odological background of the investigation. The study presents 
the analysis of various models of the organization life cycle 
according to their features in the process of developing the cor-
porate project management system and its individual compo-
nents. The requirements to the life cycle model, which allows 
forming an adequate corporate project management system and 
get the maximum effect from its application,  
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were determined. The life cycle models that are most suitable for the set goals were identified. These 
were the Adizes life cycle model and the Chernov model. The requirements for the components of the 
corporate project management system at different stages of the organization's life cycle were speci-
fied. The study found that the implementation of project management system components is most ef-
fective in the period from the stage of "youth" to the stage of "aristocracy" in accordance with the 
model of the Adizes life cycle. It is at these stages that it is essential for the company to introduce the 
methodology and formalize project and program management processes. The necessity for setting up 
a full-fledged project management system for the company appears at the stage of “stability” and it is 




Развитие проектного управления стало тенденцией, присущей многим 
современным компаниям. Реализация стратегии развития, осуществление 
НИОКР, производство новых видов продукции, внедрение инновационных 
технологий, освоение национальных и международных рынков реализуются 
через проекты и требует формирования особых бизнес-процессов, связанных 
с проектной деятельностью. В конечном счете стабильно функционирующая 
организация сталкивается с необходимостью формирования и внедрения 
корпоративной системы управления проектами. Разработка и внедрение кор-
поративной системы управления проектами (далее  КСУП) является важным 
этапом формализации процессов управления проектами в организации. Для 
продуктивного использования КСУП важно оценивать необходимость дан-
ных изменений с учетом внутренней и внешней среды организации, в том 
числе стадии жизненного цикла.  
Компания, развиваясь, проходит последовательно определенные ста-
дии, которые формируют ее жизненный цикл. Управлению жизненным цик-
лом организации посвящено достаточное количество работ зарубежных и 
отечественных авторов, таких как И. Aдизес [1], Л.Е. Грeйнер [2], Д.Б. Берг 
[3], Е.Н. Емельянов и С.Е. Поварницына [4], Д.В. Чернов [5]. Однако в дан-
ном исследовании мы ставим целью не подробное изучение этих моделей и 
их различий, а определение тех из них, которые позволят выбрать компонен-
ты системы управления проектами, необходимые для внедрения на опреде-
ленных стадиях жизненного цикла компании и позволят реализовать возмож-
ности этих компонентов максимально эффективно. Для достижения цели оп-
ределен круг задач: оценить существующие модели жизненного цикла орга-
низации на их применимость при разработке КСУП; проанализировать сте-
пень влияния жизненного цикла организации на успешность внедрения и ис-
пользования компонентов КСУП; определить какие компоненты КСУП уме-
стно внедрять на разных стадиях жизненного цикла организации и в какой 
момент развития организации возникает необходимость в формировании 
полноценной КСУП.  
 
Применимость моделей жизненного цикла организации  
при разработке компонентов корпоративной системы  
управления проектами 
Корпоративная система управления проектами представляет собой 
комплекс взаимосвязанных компонентов: методологии управления проекта-
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ми, проектного офиса, информационной системы и системы мотивации 
[610]. Это сложный механизм, требующий большого внимания и опреде-
ленных условий для начала формирования. В частности, успех внедрения 
КСУП, будет зависеть от реальной готовности организации к формализации 
процессов управления проектами и изменению организационной структуры, 
адаптации персонала к требованиям проектного менеджмента, внедрению 
специализированной информационной системы и встраиванию новой систе-
мы управления проектами в деятельность компании. Поэтому модель жиз-
ненного цикла организации, которую мы предполагаем использовать для вы-
бора оптимального состава и наполнения компонентов КСУП, должна отве-
чать следующим требованиям: 
- учитывать уровень формализации внешних и внутренних процессов в 
организации, так как это позволит оценить сложность внедрения корпоратив-
ной системы управления проектами; 
- учитывать гибкость организационной структуры в целом, и в области 
управления проектами в частности; 
- позволять оценить наличие, количество и сбалансированность со-
трудников, способных участвовать во внедрении изменений, так как это по-
зволит оценить сопротивление внедрению корпоративной системы управле-
ния проектами; 
- учитывать размер организации; 
- характеризовать способность организации к изменениям. 
В качестве дополнительного условия применимости модели для наших 
целей можно отметить ее ориентированность на проектное управление. 
Определим соответствие моделей жизненного цикла данным требованиям. 
В модели Б. Ливехуда уровень формализации процессов в организации 
не учитывается. Уровень формализации процессов в организации учитывает-
ся в моделях Д.Б. Берга, Л.Е. Грейнера, И. Адизеса, Е.Н. Емельянова - 
С.Е. Поварницыной, и Д.В. Чернова. Однако в модели Берга отсутствует под-
робное описание динамики формализации процессов в зависимости от стадии 
жизненного цикла. В моделях Л.Е. Грейнера, Е. Емельянова – С. Поварницы-
ной и Д.В. Чернова уровень формализации процессов в организации учиты-
вается не на всех этапах. В модели Л.Е. Грейнера он не учитывается на ста-
дии «креативность», в модели Емельянова  Поварницыной на стадиях «Ту-
совка» и «Управление качеством».  
Модель Берга частично описывает изменения в организационной 
структуре при этом методика оценки гибкости организационной структуры 
не представлена. Модель Б. Ливехуда основана на оценке систем и гибкость 
организационной структуры не учитывается. Модели Л.Е. Грейнера, И. Ади-
зеса и Е.Н. Емельянова  С.Е. Поварницыной учитывают изменения гибкости 
организационной структуры на каждом из этапов жизненного цикла органи-
зации. Модель Д.В. Чернова учитывает изменения гибкости организационной 
структуры частично.  
Модели Д.Б. Берга, Б. Ливехуда, Л.Е. Грейнера, Е.Н. Емельянова - 
С.Е. Поварницыной и Д.В. Чернова не содержат инструментов и методик, 
позволяющих оценить количество и сбалансированность сотрудников, спо-
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собных участвовать во внедрении изменений. Подобная оценка в виде тести-
рования сотрудников и выявления «людей-витаминов» содержится только в 
модели И. Адизеса. 
Необходимость учитывать размер организации при определении стадии 
жизненного цикла предполагают модели Л.Е. Грейнера, Е.Н. Емельянова  
С.Е. Поварницыной и И. Адизеса, однако в первых двух моделях отсутствует 
методика оценки для учета данных факторов. В описании стадий жизненного 
цикла, согласно модели И. Адизеса, размер организации учитывается на от-
дельных стадиях, что позволяет точнее охарактеризовать стадию жизненного 
цикла анализируемой организации. 
Результаты анализа применимости моделей жизненного цикла органи-
зации для учета при разработке корпоративной системы управления и ее 
компонентов представлены в табл. 1. 
 
Таблица 1  
Определение применимости моделей жизненного цикла организации  
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Частично учитывает Не оценивает Не учитывает 
Учитывает 
не на всех 
стадиях ЖЦ 
Источник: составлено авторами по [17] 
 
Представленный в табл. 1 анализ соответствия моделей жизненного 
цикла организаций вышеперечисленным критериям, позволил определить 
модели, которые мы может использовать при формировании и внедрении от-
дельных компонентов КСУП и системы в целом. 
Модель жизненного цикла Д.В. Чернова соответствует не всем крите-
риям. Модели Д.Б. Берга и Б. Ливехуда не позволяют учесть размер органи-
зации и оценить кадры и способность организации к изменениям. Модель 
жизненного цикла организации Л.Е. Грейнера не всегда учитывает уровень 
формализации процессов, не содержит способ оценки кадров, механизм 
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оценки размера организации и дальнейшего использования этих данных. Мо-
дель Е.Н. Емельянова  С.Е. Поварницыной учитывает уровень формализа-
ции не на всех стадиях жизненного цикла, способ оценки кадров и использо-
вания данных о размере организации для определения стадии жизненного 
цикла отсутствуют, способность организации к изменениям учитывается не 
на всех этапах.  
Таким образом, оценив модели жизненного цикла, можно сделать вы-
вод, что при разработке элементов КСУП с учетом стадии жизненного цикла 
наиболее полные результаты дает использование модели И. Адизеса, так как 
данная модель позволяет учитывать кадровый потенциал организации. Кроме 
того, только для данной модели разработана система тестирования ключевых 
сотрудников организации для определения стадии жизненного цикла, что по-
зволяет получить более точные результаты при исследовании. 
Так как оценка применимости моделей жизненного цикла организации 
проводилась для определения стадий жизненного цикла, позволяющих ус-
пешно внедрить КСУП и полноценно сформировать требуемые на каждой 
стадии ЖЦ компоненты системы, то важно, чтобы модель жизненного цикла 
организации была связана с проектной деятельностью организации. 
Учитывая, что модель Д.В. Чернова в наибольшей степени описывает 
изменения в проектной деятельности по мере прохождения организацией 
стадий жизненного цикла, при разработке КСУП целесообразно учитывать 
стадию жизненного цикла, определенную в соответствии с данной моделью.  
Использование иных моделей жизненного цикла организации при вне-
дрении КСУП может быть полезно в случае, если необходимо учесть анализ 
каких-либо отдельных сфер деятельности или подразделений организации, 
тип руководства организацией, организационную структуру, внутренние свя-
зи между подразделениями или специфику выполнения ключевых задач ор-
ганизации. 
Таким образом, при разработке рекомендаций по внедрению компонен-
тов КСУП, необходимо использовать модели жизненного цикла организации 
И. Адизеса или Д.В. Чернова.  
Определение стадии жизненного цикла организации по модели И. Ади-
зеса проводится путем тестирования ключевых сотрудников организации в 
соответствии с анкетой и ключом к диагностике оценки жизненного цикла 
организации по методике И. Адизеса. Определение стадии жизненного цикла 
организации по модели Д.В. Чернова проводится путем соотнесения реально-
го состояния организации и описываемых процессов и изменений, согласно 
модели жизненного цикла. 
  
Анализ степени влияния жизненного цикла организации  
на успешность внедрения и использования компонентов КСУП 
Авторы по-разному оценивают степень влияния жизненного цикла ор-
ганизации на успешность внедрения и использования КСУП. 
Логинов М.П. и Марков А.А. рассматривают внедрение КСУП с учетом 
стадии жизненного цикла, как внедрение системы управления проектами с 
учетом уровня зрелости организации. Авторы отмечают, что жизненный цикл 
организации предполагает прохождение этапа развития, для которого харак-
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терны увеличение объемов выпускаемой продукции, а также количества реа-
лизуемых проектов и степени их сложности. При этом объединение отдель-
ных проектов в программы позволяет получить дополнительный эффект от 
скоординированной, совместной их реализации на общей производственной 
и технологической базе [11].  
Авторы указывают на наличие связи между уровнем зрелости управле-
ния проектами и стадиями жизненного цикла организации. Так, Загузкин 
Н.Н. отмечает, что «в большинстве моделей зрелости, применимых и в про-
цессном, и в проектом типах организаций, используется пятиуровневая сис-
тема градации, сходная по числу уровней (стадий) с моделью жизненного 
цикла Л. Грейнера. При этом, и модель Грейнера Л., и модели зрелости осно-
вываются на эволюционном развитии и недопустимости «пропуска» этапов 
развития» [12]. 
К.В. Левин [13] описывает связь между моделью жизненного цикла ор-
ганизации Д.В. Чернова и моделью зрелости Г. Керцнера [14]. Султанов И.А. 
указывает, что на восходящих стадиях жизненного цикла компании и возни-
кает, как правило, КСУП, целями которой является повышение эффективно-
сти инвестиционной практики [15]. И.О. Недавний [16] описывает этапы со-
вершенствования проектного управления в компании в зависимости от ста-
дий жизненного цикла по модели И. Адизеса и динамику доминирования 
групп бизнес-процессов: проектной, клиентской, учетной эффективности. 
Д.В. Чернов представляет модель жизненного цикла свойственную россий-
скому бизнесу [5]. Он выделяет структуру управленческой деятельности для 
каждой стадии жизненного цикла, определив доли оперативного, операцион-
ного и проектного управления.  
Обобщая результаты анализа трудов, посвященных проблематике про-
ектного управления на стыке с теорией жизненного цикла организации мож-
но сделать вывод, что внедрение компонентов КСУП возможно только на 
отдельных этапах жизненного цикла. Поэтому логическим продолжением 
данного исследования является анализ возможностей внедрения и использо-
вания элементов КСУП в зависимости от стадии жизненного цикла, на кото-
рой находится организация. Для этих целей мы будем использовать модель 
жизненного цикла организации: И. Адизеса. 
Для оценки возможности внедрения системы управления проектами 
необходимо понимать потребность организации в управленческих и админи-
стративных ресурсах, поскольку команда управления проектом является од-
ним из ключевых факторов успешной его реализации.  
Для внедрения и работоспособности КСУП в организации должны 
быть сотрудники, способные внедрять, использовать и поддерживать рабочее 
состояние компонентов системы. В модели жизненного цикла И. Адизеса та-
кие люди получили название люди-витамины. И. Адизес выделяет четыре 
роли менеджера, необходимых для эффективного функционирования органи-
зации, называя их витаминами: P (purpose) – производитель результатов, 
A (administration) – администратор, E – (enterpreneur) – предприниматель, 
I (integration) – интегратор. Люди-витамины Р нужны для обеспечения ре-
зультатов производственных процессов, т.е. удовлетворения потребности 
клиента. Администраторы А координируют деятельность и поддерживают 
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порядок в организационных процессах. Предприниматели Е необходимы для 
продвижения новых идей, без которых не будет развития организации, ини-
циируют изменения в организации. Интеграторы I обеспечивают жизнеспо-
собность организации как единого механизма. 
Наличие или отсутствие людей-витаминов может повлиять не только 
на эффективность функционирования организации, но и на успешность вне-
дрения компонентов корпоративной системы управления проектами. 
Внедрение КСУП в организации само по себе является сложным ком-
плексным, длящимся проектом. Поэтому в ходе внедрения КСУП могут воз-
никать сложности при формулировании и согласовании четких целей, требо-
ваний к конечным результатам и критериям успеха данного проекта [17].  
Создать необходимые инструменты и механизмы для внедрения и пол-
ноценного использования КСУП и ее компонентов, структурировать, опреде-
лять точные требования к конечным результатам и критериям успеха и кон-
тролировать данный процесс могут люди-витамины А, так как данный вита-
мин сконцентрирован на администрировании, систематизации и регламенти-
ровании. При нормальном развитии организации данный витамин в доста-
точном количестве должен присутствовать на стадиях: юность, зрелость, ста-
бильность, аристократизм (пожилой возраст), ранняя бюрократизация (пен-
сионный возраст), бюрократизация (старость) [1].  
Отношение сотрудников к изменениям, в том числе внедрению элемен-
тов КСУП играет большую роль. Невнимание к фактору организационного 
сопротивления сотрудников может привести к провалу проекта внедрения 
КСУП [5].  Важно, чтобы нововведения принимались сотрудниками органи-
зации, повлиять на мнение людей могут люди-витамины I, так как именно 
они заставляют людей действовать сообща. При нормальном развитии орга-
низации данный витамин в достаточном количестве должен присутствовать 
на стадиях: стабильность и аристократизм. При этом в некоторой степени 
данный витамин присутствует на стадиях: выхаживание, младенчество, дет-
ство, юность, расцвет (зрелость).  
Внедрение изменений в организации, в том числе внедрение компонен-
тов КСУП можно достичь путем привлечения внешних консультантов или за 
счет ресурсов организации. В последнем случае большое значение имеет 
«интрапренерство». Интрапренерство – создание в организации условий для 
выдвижения новаторских, предпринимательских идей: выделение ресурсов, 
всесторонняя помощь для реализации идеи и ее использования [18]. Важно, 
чтобы в компании были люди-витамины Е, так как именно они выдвигают 
новаторские идеи, что может помочь при внедрении элементов КСУП.  
При внедрении изменений, в том числе компонентов КСУП важно со-
хранить или усовершенствовать качество бизнес-процессов в организации, ее 
производительность [13], так как иначе внедрение корпоративной системы не 
только не усовершенствует качество и скорость бизнес-процессов, но и 
ухудшит качество операционной деятельности компании. Для поддержания 
бизнес-процессов в рабочем состоянии необходимы люди-витамины Р, так 
как именно они создают результаты, которые позволяют организации суще-
ствовать в краткосрочной перспективе. 
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Таким образом, можно сделать вывод, что наличие в организации лю-
дей-витаминов необходимо при внедрении элементов корпоративной систе-
мы управления проектами. 
На стадиях ранняя бюрократизация, бюрократизация и смерть отсутст-
вуют люди-витамины Р, Е, I, организация перестает развиваться, поэтому по-
пытки внедрить корпоративную систему управления проектами или ее элемен-
ты приведет к еще большей бюрократизации процессов и будет неэффективно. 
Следовательно, эффективное внедрение компонентов КСУП возможно 
в том случае, когда в организации присутствуют все четыре вида людей-
витаминов. К этим стадиям относятся: выхаживание (зарождение), младенче-
ство, детство (давай-давай), юность, расцвет (зрелость), стабильность и ари-
стократизм (табл. 2). 
 
Таблица 2  
Наличие человеческих ресурсов для эффективного внедрения компонентов КСУП 















Зарождение + + + ++ 
Младенчество + + ++ + 
Детство  + + ++ ++ 
Юность ++ + + ++ 
Рассвет (зрелость) ++ + ++ ++ 
Стабильность ++ ++ ++ ++ 
Аристократизм  ++ ++ + ++ 
Ранняя бюрократизация ++ + - - 
Бюрократизация ++ - - - 
Смерть - - - - 
Примечание: + частичное наличие ресурса; ++ наличие ресурса в достаточном количестве 
Источник: составлено авторами по [1] 
  
На стадиях выхаживание и младенчество происходит зарождение биз-
нес-идеи и создание организации, первичное выстраивание ключевых орга-
низационных процессов. На стадии «давай-давай» высшим приоритетом ста-
новится рост продаж. Так как управление проектами в целом, а, следователь-
но, и внедрение КСУП в частности, основано на «предварительной коллеги-
альной разработке комплексно-системной модели действий по достижению 
оригинальной цели и направленный на реализацию этой модели» [19], то 
внедрение КСУП на данных стадиях не будет эффективным, так как органи-
зационная структура и процессы еще не сформированы. В организации от-
сутствует четкая структура, формально-закрепленные правила, регламенты. 
Кроме того, важной чертой данной стадии является контроль основателя, что 
приводит к его перегруженности задачами и потребности в делегировании. 
Можно сделать вывод, что на данных стадиях у руководства организации не-
достаточно ресурсов для внедрения компонентов КСУП и внедрение послед-
них до стадии «юность» нецелесообразно.  
Я.В. Савченко, А.И. Харланова // Известия ДВФУ. Экономика и управление. 2. 2020. 81–93  
 
89 
Таким образом, успешность внедрения компонентов КСУП наиболее 
вероятна в следующем промежутке развития организации: со стадии 
«юность», до стадии «аристократизм» (табл. 3).   
 
Таблица 3  
Внедрение компонентов КСУП на разных стадиях жизненного цикла 
организации по модели И. Адизеса 
Стадия ЖЦ 
организации 









































Источник: составлено авторами по [7, 9, 15, 17, 20] 
 
Формирование ролевой структуры (определение полномочий и ответ-
ственности персонала, выбор системы мотивации и согласование принципов 
формирования команд проекта [9]) наиболее успешно будет реализовано на 
стадии «юность», так как именно на этой стадии, согласно модели И. Адизеса 
организация должна перейти от предпринимательского менеджмента к про-
фессиональному управлению. Кроме того, на данной стадии должен пройти 
процесс делегирования полномочий, следовательно, формирование ролевой 
структуры может стать частью данных процессов. Наличие в организации 
людей-витаминов А и Е позволит с одной стороны полностью регламентиро-
вать данные процессы, а с другой стороны реализовать их в соответствии с 
изменчивостью внешней и гибкостью внутренней среды организации.  
Предпосылки создания специализированного подразделения (проект-
ного офиса) могут начинать формироваться еще на стадии юность, однако 
завершение данного процесса и создание в организации проектного офи-
са наиболее успешно на стадии «расцвет». На данной стадии достаточно че-
ловеческих ресурсов, необходимых для внедрения данного компонента кор-
поративной системы управления проектами, а именно:   
1. Производственных ресурсов (в том числе люди-витамины Р), чтобы 
организация сохраняла работоспособность;   
2. Административных ресурсов (в том числе люди-витамины А) для 
регламентации создания, деятельности и положения в организации проект-
ного офиса;   
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3. Предпринимательских ресурсов (в том числе люди-витамины - Е), 
для предложения идей и поиска возможностей внедрения, а также сохранения 
позиции на рынке за счет предугадывания изменений;   
4. Человеческих ресурсов (в том числе люди-витамины - I), для созда-
ния атмосферы и системы ценностей, которая позволит сотрудникам дейст-
вовать сообща и довести мероприятия до конца.  
При создании проектного офиса важен не только баланс людей-
витаминов. Большую роль играет также наличие в организации персонала, 
специализирующегося на проектном управлении. Важным фактором успеха 
здесь выступает процесс подбора и обучения персонала. 
Автоматизированную (информационную) систему управления проек-
тами, как и иные компоненты КСУП рекомендуется внедрять поэтапно [16]. 
При внедрении ролевой структуры внедрять программы, позволяющие упро-
стить и ускорить обмен данными между участниками проектной деятельно-
сти. При внедрении офиса управления проектами - специализированную про-
грамму управления проектами. Кроме того, на стадиях юность и расцвет, по-
требности в виде информационной системы управления проектами могут ме-
няться, необходимо внедрять элементы, соответствующие потребностям ор-
ганизации, при этом учитывая ее возможности, в том числе финансовые. К 
стадии стабильность элементы информационной системы управления проек-
тами будут, возможно, окончательно определены, а их работа налажена. На 
стадии аристократизм возможно обновление программ, входящих в инфор-
мационную систему, но данное обновление будет включать только совершен-
ствование программного обеспечения, а не процессов управления проектами.  
Разработка и согласование методологии управления проектами может 
начать формироваться на стадии юность, но в виде распределения ролей при 
управлении проектом. При этом методология на данной стадии может быть 
неформализованной. На стадии «расцвет» методология должна быть принята 
всеми участниками проектной деятельности, при этом она может оставаться 
неформализованной (все участники управления проектами реализуют их в 
соответствии с принятыми правилами, которые при этом, могут нигде не 
прописываться, а передаваться от руководителей к подчиненным в устной 
форме) или частично формализованной для отдельных процессов.  
На стадии «стабильность» методология управления проектами будет 
связана с внедренной ИСУП. Данные элементы станут дополнять друг друга 
и будут работать согласованно. Таким образом, на стадии «стабильность» у 
компании формируется полноценная КСУП, которая совершенствуется при 
возникновении потребности.  На стадии аристократизм важно не допустить 
бюрократизацию внедренной методологии управления проектами. Методоло-
гия должна сохранять гибкость и адаптивность под определенный проект.  
 
Выводы 
В результате проведенного исследования было определено, что при 
принятии решения о внедрении корпоративной системы управления проек-
тами или ее отдельных компонентов имеет смысл учитывать стадию жизнен-
ного цикла, на которой находится организация. При этом было установлено, 
что для этих целей можно использовать только модель И. Адизеса или мо-
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дель Д.В. Чернова. Потребность в формировании компонентов КСУП возни-
кает в организации не сразу, а по мере ее развития и появления необходимых 
для внедрения системы и ее компонентов ресурсов. Потребность в формали-
зации проектного управления возникает в соответствии с моделью И. Адизе-
са на стадии «юность», а полноценная корпоративная система должна быть 
сформирована на стадии «стабильность».  
Результаты исследования могут быть интересны проектно-
ориентированным организациям, а также компаниям, реализующим большое 
количество проектов, и позволят создать эффективную систему управления 
проектной деятельностью на каждой стадии жизненного цикла компании. 
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